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Atrair e reter talento é hoje um dos principais desafios das organizações, inseridas num 
contexto dinâmico e competitivo onde o capital humano se afigura como uma importante 
fonte de vantagem competitiva.  
O presente estudo tem como principal objetivo identificar o conjunto de fatores de 
atratividade de talento por parte das organizações, bem como apurar se esses fatores 
podem ser influenciados pelo género e a faixa etária. O estudo procura ainda identificar 
que tipo de necessidades exercem maior influência ao nível da motivação do talento. 
Neste sentido foram aplicados questionários a 67 pessoas, cujos dados foram alvo de 
análise através de estatística descritiva. Os resultados evidenciaram a importância 
atribuída à flexibilidade de horários, à adoção de regimes de teletrabalho, à política 
salarial adotada pelas organizações e à sua localização. Foi ainda possível comprovar a 
existência de diferenças estatisticamente significativas entre os fatores de atratividade ao 
nível do género, mas não ao nível da faixa etária. Os resultados denotam ainda que a 
satisfação das necessidades básicas exerce um importante fator para a retenção dos 
colaboradores. Por fim procedeu-se à discussão dos resultados, bem como as implicações 
dos mesmos para as organizações. 
Palavras Chave: Talento; Atratividade Organizacional; Gestão de Recursos Humanos. 
 
ABSTRACT 
Attracting and retaining talent is one of the main challenges for organizations, inserted in 
a dynamic and competitive context where human capital appears as an important source 
of competitive advantage.  
The main objective of this study is to identify the factors of attractiveness of talent and 
determine if these factors can be influenced by gender and age. The study also seeks to 
identify what kind of needs have the greatest influence in terms of talent motivation. 
Questionnaires were applied to 67 respondents and the data were analysed through 
descriptive statistics. The results highlight the importance of flexible working hours, 
teleworking, the salary policy and location. It was also possible to notice statistical 
differences influenced by gender, but not by age. The results also indicate that the 
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satisfaction of basic needs plays an important role in retaining employees. Theoretical 
and managerial implications are discussed. 



























GET Gestão Estratégica de Talentos 
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A presente dissertação insere-se no âmbito do Mestrado em Gestão de Recursos Humanos 
do Instituto Superior de Contabilidade e Administração de Coimbra e procura abordar os 
fatores que influenciam a atração, desenvolvimento e retenção de talento nas 
organizações. 
As organizações deparam-se nos dias de hoje com um desafio crescente à escala global. 
O fenómeno da globalização forçou-as a ter de lidar com uma concorrência feroz que as 
conduz à necessidade premente de utilizarem todos os seus recursos na procura de 
vantagem competitiva. A aposta no seu capital humano revela-se, assim, o meio através 
do qual as organizações se podem diferenciar, reforçando a importância da sua capacidade 
de atrair, desenvolver e reter talento (Gebelein, 2006). 
Em 2020 Portugal voltou a cair no ranking mundial de talento do IMD World 
Competitiveness Center, criado a partir da análise de três fatores - Investimento e 
Desenvolvimento, a Atratividade e a Disponibilidade -, ocupando agora a 26ª posição, 
num ranking liderado pela Suíça (1.ª), Dinamarca (2.ª) e Luxemburgo (3.ª).  
É curiosamente no fator da atratividade que Portugal revela uma posição mais modesta, 
nomeadamente ao nível da prioridade dada pelas organizações ao tema da atração e 
retenção de talento, bem como na capacidade de estas fomentarem a motivação dos seus 
trabalhadores. 
Perante este cenário considerou-se oportuno explorar as seguintes questões de 
investigação: 
1. Quais os tipos de fatores que mais atraem o talento para as organizações?  
2. O género e a faixa etária influenciam a atração e retenção de talento no mercado 
de trabalho? 
3. Que tipo de necessidades atuam como catalisadores da motivação do talento com 
influência direta na sua retenção? 
O ponto de partida é dado através da revisão da literatura. Procura-se neste capítulo 
explicar os conceitos básicos que norteiam este tema e apurar o estado de arte. Esta análise 
comparativa entre os diversos estudos já desenvolvidos sobre esta temática permitem uma 
melhor e maior compreensão sobre os fenómenos e tendências registadas ao longo do 
tempo no que ao talento diz respeito, afirmando-se como fontes imprescindíveis na 




delineação das estratégias que as organizações devem adotar para reforçar os seus quadros 
com trabalhadores que possam marcar a diferença. 
Apurados os fatores de atração e retenção de talento, procura-se fazer um retrato da 
realidade nacional através da aplicação de questionários baseados na adaptação de escalas 
desenvolvidas em outros estudos.  
Os dados recolhidos serão posteriormente analisados através de estatística descritiva por 
forma a retirar ilações pertinentes em relação ao tema abordado.  
1. GESTÃO DE PESSOAS 
A relação entre o homem e o trabalho existe desde os primórdios da humanidade e tem 
sofrido profundas alterações ao longo do tempo.  As revoluções industriais que ocorreram 
até meados do Séc. XX, vieram materializar-se na automatização da força do trabalho e 
retirar importância às pessoas enquanto parte fundamental do processo produtivo, 
passando a ser encaradas como meros operários que se limitavam a realizar tarefas 
repetitivas dentro das organizações, subjugados ao cumprimento rigoroso de regras 
previamente estabelecidas. Tratava-se de um simples recurso de produção, subordinado 
a uma estrutura organizacional piramidal e centralizadora (Chiavenato, 2009). 
Com o final da 2.ª Guerra Mundial, o fenómeno da globalização trouxe consigo mudanças 
repentinas, intensas e pouco previsíveis, forçando as organizações a flexibilizarem as suas 
estruturas. Estava, assim, lançado o mote para a valorização crescente das pessoas 
enquanto recurso determinante, o que levou as organizações a desenvolverem 
subsistemas de Recursos Humanos (recrutamento, seleção, formação, avaliação, 
remuneração, higiene e segurança do trabalho) (idem). 
A partir da década de 90 assistimos a mudanças profundas e radicais impulsionadas pela 
evolução da tecnologia da informação, facto esse que conduziu a novas formas de gestão 
e, com elas, a necessidade de tratar as pessoas como elemento preponderante para o 
sucesso organizacional. As organizações viram-se confrontadas com a intensificação da 
competitividade e o conhecimento tornou-se, naturalmente, o recurso mais importante.  À 
medida que se assistia à migração do emprego do setor industrial para o setor de serviços 
e à terceirização das tarefas operacionais, as organizações sentiram necessidade de atuar 
de forma estratégica na captação e retenção do seu maior ativo, o capital humano (idem). 




É neste sentido que nasce o conceito de Gestão de Pessoas (GP) que não se resume à 
satisfação dos colaboradores, mas essencialmente ao desenvolvimento de um sentimento 
de pertença e realização pessoal, que contribui de forma significativa para a retenção do 
talento, encarado como elemento chave para o sucesso da organização (Silva, Marques, 
Piran, & Bueno, 2015). 
Por GP entende-se um conjunto de práticas que visam maximizar o potencial dos 
comportamentos humanos. Nas últimas duas décadas assistimos à emergência de um 
conjunto de práticas ou políticas de GP conhecidas na literatura como HPWS (High 
Performance Working Systems), que visam selecionar, desenvolver e reter força de 
trabalho com capacidades, conhecimentos e competências ímpares, procurando motivá-
la a aplicar todo o seu know-how no local de trabalho (Becker & Huselid, 2006). 
O principal objetivo da GP visa analisar a organização como um todo, agilizar a 
integração dos novos colaboradores, promover a competitividade e desenvolver planos 
de formação que fomentem a motivação, impulsionando, assim, um clima organizacional 
assente em valores e comportamentos éticos (Chiavenato, 2005). Estes objetivos 
implicam o profundo conhecimento de todos os processos da organização, um 
planeamento cuidado a curto, médio e longo prazo, bem como o alinhamento estratégico 
com a missão e os valores organizacionais (idem). 
Gerir pessoas com valores e perspetivas tão distintas tem-se tornado um dos maiores 
desafios para as organizações, sobretudo quando as novas gerações tendem a elevar os 
níveis de exigência na procura constante de melhores condições de vida e trabalho. Neste 
sentido é fundamental que os gestores de RH estejam atentos às tendências do mercado, 
procurando garantir que oferecem aos seus colaboradores condições para que estes se 
possam sentir valorizados e, deste modo, motivados e comprometidos com a organização 
(Becker & Huselid, 2006). 
Tal ideia é reforçada se atendermos ao facto de serem as pessoas as responsáveis pela 
criatividade de uma organização. São elas que desenvolvem, produzem e vendem os 
produtos e serviços, que controlam a qualidade, que alocam recursos financeiros às áreas 
chave e que estabelecem as estratégias e os objetivos para a organização. Sem este ativo 
é simplesmente impossível para qualquer organização atingir os seus objetivos 
(MacDuffie & Pfeffer, 1994).  




Um setor de RH bem definido, capaz de contratar eficazmente os melhores talentos, 
implica a interligação dos métodos de recrutamento, seleção e gestão de pessoas 
(Coradini & Murini, 2009). Segundo os mesmos autores, compete ao departamento de 
RH desenvolver um conjunto de atividades que visem atrair, selecionar, reter, incentivar, 
treinar, avaliar e remunerar pessoas. Contar com talentos exige, não só, um recrutamento 
eficaz e um acompanhamento contínuo do desempenho alcançado, mas também uma 
cultura organizacional que estimule a colaboração e a partilha de conhecimento. Aos 
colaboradores devem ser dadas as condições para que estes sejam criadores de ideias e 
não meros executantes. 
Neste sentido não surpreende que atualmente a grande preocupação das organizações seja 
garantir a entrada de colaboradores eficientes, mas também assegurar a sua permanência 
ao longo do tempo. Por conseguinte, assiste-se a uma forte aposta no setor dos RH, 
recorrendo ao desenvolvimento meticuloso de técnicas de recrutamento, seleção e 
retenção dos melhores talentos (Silva & Mahl, 2018; Silva, Pavão, Silva, & Scalon, 
2018). 
2. TALENTO 
De acordo com McClelland (1958) apud Freitag & Fischer (2017), “talento” é um termo 
amplamente ambíguo: em certos casos refere-se a uma atitude ou a uma capacidade 
especial da pessoa, em outros refere-se à sua performance talentosa, isto é, a um 
comportamento que vai além do comum.  
McClelland identificou quatro pilares determinantes para a existência de talento, 
nomeadamente os antecedentes (hereditariedade, valores culturais, estrutura familiar, 
condição socioeconómica, perfil dos pais); as características pessoais (conhecimento, 
estabilidade emocional, valores, motivação, análise crítica); o contexto (condições de 
trabalho, capacidades e valores exigidos, objetivos e estabilidade); e os resultados 
esperados (eficiência no trabalho, cargo ocupado, salário, ética, liderança e estatuto 
social). 
Neste sentido, quando falamos de “talento”, referimo-nos a múltiplas maneiras de defini-
lo. De acordo com o Oxford Learner's Dictionary (2015), o talento refere-se a “uma 
aptidão natural para fazer algo bem”. Por outras palavras, entende-se por talento alguém 
que quebra regras, inicia mudanças e gera conhecimentos, podendo ser entendido como 




a força motriz de uma organização com influência direta no seu crescimento, na medida 
em que é fundamental para a criação e implementação de soluções diferenciadas com 
dinamismo e criatividade. 
Com base na revisão da literatura, Ohtsuki, Aurelio, Ferreira, Nunes & Almeida (2014) 
identificaram algumas caraterísticas comuns ao termo “talento”, como o potencial e a 
competência. Para os referidos autores o potencial de uma pessoa está relacionado com o 
nível de complexidade do processo mental que ela utiliza na resolução de problemas, 
traduzindo-se numa característica inata da pessoa que amadurece ao longo da vida dentro 
de padrões relativamente previsíveis, não sendo influenciada pelo nível de educação ou 
de experiência profissional. Estes tipos de pessoas exigem investimentos para 
desenvolverem as suas próprias ideias, não considerando as recompensas monetárias 
como o fator principal da sua motivação, enquanto os colaboradores com conhecimento 
se cingem ao cumprimento estrito das regras previamente estipuladas, presos a estruturas 
hierárquicas, sendo avessos à mudança e à inovação (Sousa & Barreto, 2015). 
De acordo com Freitag & Fischer (2017) o talento pode ser encarado como a combinação 
do conjunto de capacidades, competências e experiências necessárias para o desempenho 
no trabalho, sendo o resultado direto da soma das capacidades do indivíduo – 
características inatas, conhecimento, experiência, inteligência, análise crítica, atitude e 
personalidade. 
Para outros autores os talentos são indivíduos comuns com capacidades iguais à da 
generalidade das pessoas, mas que se diferenciam pela sua motivação e apetência para 
determinadas tarefas, que se preocupam em desenvolver e adquirir novas competências e 
que têm particular interesse em atividades ou funções que exigem desempenho superior 
(Costa et al., 2018). 
 Silva, Marques, Piran & Bueno (2015) consideram que os colaboradores com talento são 
os que promovem a diferença nas organizações. Destacam-se por serem profissionais 
detentores de competências ímpares e fundamentais para a competitividade da 
organização e, em última instância, para a sobrevivência destas. Deste modo, é importante 
que as organizações identifiquem e conheçam o seu talento, de forma a valorizar e investir 
no seu crescimento e sucesso. Numa era tão competitiva, onde o crescimento das 
organizações é proporcional ao crescimento do seu talento, é fundamental que estas 
desenvolvam os esforços necessários para os reter, evitando assim a possível perda da 




experiência que este profissional adquiriu ao longo do tempo, com potencial impacto 
negativo ao nível da produtividade da própria organização (idem). 
Para Tansley & Tietze (2013), espera-se de alguém com talento um desempenho 
diferenciado e de destaque, que promova de forma determinante o sucesso da 
organização, não só no imediato, mas igualmente a longo prazo. 
Em suma, o talento é fundamental para a criação e implementação de soluções 
diferenciadas com dinamismo e criatividade. Por isso, as organizações são estimuladas a 
atrair e a reter talentos, na medida em que existe uma correlação positiva entre esta 
estratégia e o crescimento da criatividade interna, o que na conjuntura atual representa 
uma significativa fonte de vantagem competitiva para as organizações (Gallardo-
Gallardo, Nijs, Dries & Gallo, 2015). 
Face ao exposto, podemos concluir que o significado da palavra "talento" tem sido 
discutido intensamente na literatura. Certo é que pessoas com talento tornam-se ativos 
valiosos para as organizações, na medida em que contribuem diretamente para o 
desempenho da mesma (O’Boyle & Aguinis, 2012).  
3. GESTÃO DE TALENTO  
A Gestão de Talentos (GT) ganhou particular relevância com a obra “The war for talent”, 
publicada por um grupo de consultores da McKinsey e Company, em 1997. Trata-se de 
um livro que aborda o crescimento da competitividade no recrutamento e retenção de 
talento nas organizações e a sua importância para o sucesso das mesmas (Axelrod, 
Handfield-Jones & Michaels, 2002). A partir deste momento assistiu-se a uma mudança 
no paradigma da literatura mais tradicional de RH, passando a atribuir-se especial atenção 
ao ambiente dinâmico e competitivo onde as organizações operam. 
Por GT entende-se um conjunto de atividades organizacionais que têm como finalidade 
atrair, selecionar, desenvolver e reter os melhores colaboradores para os papéis mais 
estratégicos dentro de uma organização (Vaiman, Scullion & Collings, 2012). 
Embora a GT se tenha tornado um tópico muito popular nos últimos anos, ainda existe 
uma discordância considerável entre os autores no que respeita à sua definição e práticas 
básicas, muito por culpa da existência de diferentes perspetivas e por ainda não estar 
claramente definido quais as políticas e práticas que promovem a sua eficácia (Mellahi & 
Collings, 2010). 




Em 2006, Lewis & Heckman identificaram três correntes teóricas em torno do conceito 
de GT, tendo concluído que nenhuma era satisfatória. Na primeira corrente entende-se 
que a GT consiste num conjunto de práticas típicas de Gestão de RH (GRH), tais como 
recrutamento, seleção, desenvolvimento e gestão de carreira (Thunnissen, Boselie & 
Fruytier, 2013). Na prática trata-se de uma perspetiva inclusiva onde se considera que 
todos os colaboradores são talentosos. Esta corrente apresenta um conceito de GT 
limitado ao desenvolvimento de práticas típicas da GRH, não constituindo, assim, 
nenhum avanço para a compreensão desta temática (Collings & Mellahi, 2009).  
A segunda corrente considera que a GT está diretamente relacionada com o 
desenvolvimento de bancos de talento dentro da organização, com especial foco na 
previsão das necessidades de pessoal e na gestão das carreiras. Trata-se de uma perspetiva 
que encara a GT como um conjunto de processos concebidos para assegurar o fluxo 
adequado de colaboradores. Estamos perante uma visão exclusiva centrada no talento 
como um segmento restrito da força de trabalho, com altos índices de desempenho, 
existindo a forte probabilidade de futuramente virem a assumir cargos de chefia na 
organização (Beechler & Woodward 2009). 
Por fim, a terceira perspetiva centra-se na gestão de profissionais com talento, sendo 
defendida a tese de que o talento é transversal a toda a organização, independentemente 
dos cargos e funções exercidas. Desta corrente de pensamento emergem duas visões 
gerais sobre o talento: na primeira o talento é encarado como um recurso que deve ser 
gerido de acordo com os níveis de desempenho, devendo ser recompensado de forma 
diferenciada independentemente do seu papel específico; na segunda o talento é 
entendido como um bem indiferenciado, sendo da responsabilidade dos RH a gestão das 
pessoas para um desempenho elevado (idem).  
Para além destas três correntes Collings & Mellahi (2009) acrescentam uma quarta na 
qual defendem que o ponto determinante na GT passa pela identificação de posições-
chave que têm potencial para influenciar a vantagem competitiva da organização, sendo 
necessário o desenvolvimento de bancos de talento em que possa ser feita a distinção 
entre o colaborador tradicional do profissional com talento. 
De acordo com os resultados de uma revisão abrangente da literatura, muitos autores 
defendem que o principal objetivo da gestão de talentos é atrair, desenvolver, motivar e 
reter talento (Vaiman, Scullion & Collings, 2012),  enquanto outros acreditam que o seu 




objetivo é contribuir para o desempenho organizacional e para a competitividade. Parece, 
no entanto, consensual que independentemente da perspetiva seguida, a gestão de talentos 
é geralmente encarada como um processo de transformação que tem como objetivo 
principal a captação e retenção de talentos, que contribuam para melhorias ao nível do 
desempenho organizacional e da competitividade (Thunnissen, Boselie & Fruytier, 2013). 
Deste modo, Collings & Mellahi (2009) sugerem aliar a Gestão de Talentos à gestão 
estratégica organizacional, criando o conceito de Gestão Estratégica de Talentos (GET). 
Na prática a GET procura desenvolver um conjunto de atividades e processos que visam 
identificar, de forma sistemática, posições e cargos que influenciem diretamente a 
vantagem competitiva da organização, procurando o desenvolvimento contínuo de um 
banco de talentos com alto potencial e desempenho, bem como o desenvolvimento de 
uma arquitetura diferenciada de RH que permita que essas posições sejam ocupadas por 
indivíduos altamente competentes e comprometidos a longo prazo com os objetivos da 
organização. 
Importante é referir que a GT tem sido diversas vezes citada na literatura como o novo 
pilar estratégico no campo da gestão de RH e na eficácia organizacional dado que, nos 
contextos dinâmicos atuais, as abordagens tradicionais têm-se revelado inadequadas, 
forçando as organizações a focar-se cada vez mais no capital humano para elevar os níveis 
de competitividade (Cappelli, 2008).  
Ferreira, Suzuki & Oliveira (2018) referem a mesma ideia ao considerarem que o 
crescimento de uma organização é fortemente influenciado pela GT e pelas estratégias 
adotadas para atrair, reter e desenvolver pessoas, devendo-se ter em consideração que o 
impacto da aposta nestas práticas extravasa o âmbito financeiro. Esta aposta reflete-se no 
desenvolvimento de toda a organização e os seus efeitos podem propagar-se até mesmo 
na maneira como a organização é vista aos olhos dos seus clientes e potenciais 
investidores. 
Para concluir a gestão de talentos tem vindo a afirmar-se como um fator crítico de sucesso 
para as organizações e não surpreende que nos últimos anos se tenha assistido a grandes 
investimentos nesta área com o objetivo de atrair e reter talentos. A título de exemplo, 
diversos estudos comprovam que as práticas de gestão de talento, associadas a aspetos 
relacionados com a gestão de carreiras, para além de terem um potencial significativo 




para servir os próprios fins das organizações, exercem igualmente um efeito positivo na 
retenção do talento (Bonneton, Schworm, Festing & Muratbekova-Touron, 2019).  
4. CULTURA ORGANIZACIONAL 
A cultura organizacional assume particular relevância se pretendermos uma compreensão 
holística das políticas de gestão de talentos (Kontoghiorghes, 2016). Neste sentido, a 
questão que se coloca é saber que tipo de cultura pode ajudar a criar organizações de alto 
desempenho e que simultaneamente atuem como catalisadores de práticas eficazes de 
gestão de talento. De acordo com o mesmo autor para que as organizações se transformem 
em sistemas de alto desempenho, precisam de desenvolver um tipo de cultura que lhes 
permita lidar eficazmente com as tendências estratégicas, enquanto atraem e retêm uma 
força de trabalho altamente talentosa, motivada e comprometida. Neste sentido, 
identificam oito características culturais que são descritas na literatura como os principais 
atributos de uma cultura de alto desempenho estrategicamente alinhada com a gestão de 
talento: mudança; tecnologia; qualidade; conhecimento; criatividade; comunicações 
abertas; e valores fundamentais de respeito e integridade. 
Face ao exposto é facilmente percetível que os efeitos sinérgicos das culturas éticas vão 
para além das melhorias ao nível das atitudes e comportamentos dos talentos. Ao 
promover ambientes de trabalho que são baseados na confiança e no respeito, as culturas 
éticas também são altamente propícias ao desenvolvimento de sistemas de trabalho de 
alto envolvimento, focadas em dimensões como comunicações abertas, gestão de 
conhecimento e apoio à criatividade. No que diz respeito às comunicações abertas e à 
gestão do conhecimento, os autores consideram que são os principais elementos básicos 
do envolvimento dos colaboradores e os fatores impulsionadores do desempenho e 
criatividade dos mesmos (Rodwell, Kienzle & Shadur, 1998).  
Juntas, essas três características criam um contexto de trabalho que oferece aos 
colaboradores o acesso à informação, ao conhecimento e à autonomia que eles precisam 
para inventar novas soluções para problemas, melhorar processos ou criar produtos e 
serviços diferenciados. Em outras palavras, as comunicações abertas, a gestão do 
conhecimento e o apoio à criatividade, além de facilitarem a adaptação ao sistema, torna 
o trabalho mais significativo e autónomo e, consequentemente, motivador. Assim não 




surpreende que diversos estudos associem essas características à motivação, satisfação, 
compromisso e, como resultado, à retenção dos colaboradores (Zhang, 2010).  
Deste modo, as organizações orientadas para a mudança, procuram criar condições para 
que os colaboradores talentosos tenham oportunidade de se desenvolver e evoluir com o 
sistema, facto esse que se assume como uma poderosa estratégia de atração e retenção de 
talentos. Por outro lado, sistemas rígidos restringem os colaboradores ao cumprimento 
estrito das regras e regulamentos, desencorajando a livre iniciativa e a criatividade o que 
pode levar a que os indivíduos talentosos os considerem demasiado restritivos, onde o 
seu potencial não é inteiramente explorado, tornando-se, assim, menos atrativos (Zhang, 
2010). 
Face ao exposto, muitos autores defendem que antes das organizações se focarem no 
desenvolvimento de estratégias para atrair talento, por vezes altamente dispendioso, 
devem procurar desenvolver uma estratégia que permita a criação de uma cultura que 
transforme a organização num local atraente, de alta qualidade, que estimule o 
envolvimento dos colaboradores nos processos e no ambiente organizacional por forma 
a que estes se sintam confortáveis e reconhecidos. 
5. ATRAÇÃO DE TALENTO 
A arte de atrair e reter talentos para posições chave tem sido descrito pela literatura como 
um dos principais desafios organizacionais, pois consiste numa realidade que tem de ser 
forçosamente conquistada, dado o contexto dinâmico e competitivo em que estas operam 
(Collings & Mellahi, 2009).  
Gusmão (2005) aborda o papel estratégico que os gestores de RH passaram a 
desempenhar nas organizações, identificando como principal função a atração e retenção 
de profissionais talentosos, tornando-os uma parte efetiva e substancial do capital da 
organização. Em virtude dessa mudança de cenário surgiram os chamados Headhunter 
(caçadores de talentos), profissionais especializados em recrutar e reter pessoas com 
potencial que acrescentem valor competitivo às organizações.  
O desenvolvimento tecnológico e a rápida transferência de informação diminuem a 
vantagem competitiva que as organizações adquirem com os seus próprios recursos, o 
que justifica que nos últimos anos a atração e retenção dos colaboradores se tenha tornado 
num aspeto cada vez mais significativo na construção de capacidades organizacionais 




com vista a garantir uma competitividade sustentada (Holland, Sheehan & De Cieri, 
2007). No entanto embora seja consensual no seio das organizações que o capital humano 
é o recurso mais importante de que dispõem, são poucas as que criam padrões para a sua 
contratação, que medem os resultados e que procuram talentos verdadeiramente focados 
no desenvolvimento da uma carreira (Paschoal, 2006), 
Segundo Covey (2005) apud Castro (2011), as organizações com potencial de atração são 
aquelas que oferecem aos seus colaboradores a possibilidade do uso pleno do seu talento 
e, por conseguinte, serem reconhecidas por isso. Para atrair talentos as organizações 
devem promover um ambiente desafiador, voltado para o futuro, transparente e que 
transmita confiança, tese esta suportada por estudos que revelam que o talento prioriza 
organizações que oferecem oportunidades de desenvolvimento e que valorizam práticas 
de sustentabilidade (Castro, 2011). 
Num estudo desenvolvido por Alnıaçık & Alnıaçık (2012) procurou-se identificar as 
dimensões que mais influenciariam a atratividade das organizações. Os resultados 
evidenciaram a importância do desenvolvimento de planos de carreira, da oferta de 
oportunidades de progressão, do reconhecimento, das relações com as chefias e da 
segurança no trabalho. Por outro lado, o valor de mercado da organização, caracterizado 
pela oferta de produtos inovadores e de qualidade, foi a dimensão menos valorizada. A 
escala utilizada considerava ainda variáveis como por exemplo, o salário, o impacto na 
sociedade, a oferta de experiências interdepartamentais e o ambiente de trabalho.  
Outro dado interessante deste estudo relaciona-se com a análise de diferenças nas 
variáveis de atração entre género e idade. A validade das hipóteses testadas apenas foi 
comprovada parcialmente para o caso das diferenças entre género, nomeadamente ao 
nível da oportunidade de carreira, impacto na sociedade e oferta de experiências 
interdepartamentais, cujo nível de importância foi superior para o sexo feminino. 
As mesmas hipóteses foram igualmente testadas por Eger, Mičík, Gangur & Řehoř 
(2019). Os resultados evidenciaram a importância atribuída ao ambiente de trabalho e às 
boas relações com a chefia, enquanto que o desenvolvimento da carreira e o papel 
desempenhado pela organização na sociedade foram as dimensões consideradas menos 
importantes.  




Os resultados suportaram ainda a existência de diferenças entre género no que respeita 
aos fatores de atratividade. Foi possível concluir que as mulheres atribuem maior 
importância aos fatores de atratividade em relação aos homens. 
Para desenvolverem práticas de atração e retenção destes talentos, as organizações 
precisam de traçar planos a longo prazo e envolver todos os gestores neste processo, 
criando parcerias sólidas e transparentes dentro da organização. Aproveitar o espírito 
inovador destes talentos, proporcionando-lhes a participação em novos projetos, poderá 
resultar em inputs positivos para as organizações (Chiavenato, 2005). 
Segundo Lawler (2003) apud Kontoghiorghes (2016), a atração de talento por si só não é 
suficiente quando se trata de projetar organizações eficazes. Lawler enfatiza que a menos 
que os colaboradores sejam tratados corretamente e, deste modo, motivados a ter um bom 
desempenho, a organização não será capaz de alcançar resultados extraordinários. Tratar 
as pessoas corretamente fomenta a criação de uma boa reputação da organização, cujos 
estudos demonstraram ser um aspeto determinante na capacidade de uma organização 
recrutar novos talentos (Cable & Turban, 2003).  
6. DESENVOLVIMENTO DE TALENTO 
Nos últimos anos assistiu-se a uma intensificação dos estudos na área da gestão de 
talentos tendo como objetivo a procura de estratégias que visem adaptar as organizações 
ao aumento da competitividade (Mohammed, Baig & Gururajan, 2018). Esta realidade 
tem alertado as organizações para a importância do desenvolvimento do seu talento, 
conscientes das vantagens que resultam de tal aposta. Tais vantagens estão diretamente 
relacionadas com a capacidade das organizações atingirem os seus objetivos económicos 
e de conseguirem implementar a sua estratégia de negócio (Dries & Pepermans, 2008). 
Por desenvolvimento de talento entende-se um processo sistemático e contínuo, que visa 
otimizar a procura constante pela excelência, tendo como principal objetivo garantir que 
os colaboradores empreguem os esforços necessários até atingirem o seu potencial 
máximo (Gagné, 2010). 
O desenvolvimento de talento implica a aposta em estratégias que ofereçam experiências 
desafiantes, feedback e aconselhamento, podendo ser estruturado em três elementos 
fundamentais (Mohammed, Baig & Gururajan, 2018): Gestão de Desempenho; Coaching 
e Desenvolvimento de Liderança. 




A Gestão de Desempenho visa colmatar a lacuna existente entre o desempenho atual e o 
desempenho expectável/pretendido de colaboradores altamente qualificados. Esta etapa 
visa identificar o seu nível de competência e, de seguida, focar-se no desenvolvimento 
das suas capacidades. Através deste processo são identificadas as necessidades de 
formação para desenvolver o talento, devendo as organizações oferecer aos seus 
colaboradores oportunidades de desenvolvimento adequadas que visem melhorar os seus 
pontos fortes, o que naturalmente se traduzirá em melhorias ao nível do seu desempenho 
e a da sua motivação (Gouveia, 2016). A oferta de cursos online e presenciais são também 
importantes medidas para o desenvolvimento das capacidades consideradas 
imprescindíveis para os colaboradores de uma organização (Prinsloo, 2017).  
O Coaching figura-se como a segunda dimensão do desenvolvimento de talento e tem 
sido amplamente explorado pela literatura. As principais estratégias adotadas estão 
relacionadas com a rotação interna de cargos, o que fomenta o desenvolvimento do 
conhecimento individual e a aquisição de experiência em diferentes departamentos e 
divisões de uma organização (Câmara, Guerra & Rodrigues, 2007). O papel do coach 
poderá ser ocupado por pessoas de nível hierárquico superior ou por colegas.  
Embora seja considerado uma ferramenta significativa para alcançar o desenvolvimento 
do talento através da aprendizagem, o coaching apresenta como principal desvantagem a 
dificuldade em praticá-la fora da organização (De Boeck, Meyers & Dries, 2018). 
Relacionado com o coaching, o mentoring assume-se igualmente como um instrumento 
importante para o desenvolvimento permanente do talento. Trata-se de um processo de 
relacionamento interpessoal entre o indivíduo e aquele que ele escolheu como seu mentor, 
isto é, para o orientar e ensinar dentro da organização, contribuindo para uma rápida e 
eficaz integração (Câmara, Guerra & Rodrigues, 2007).  
Para concluir, o Desenvolvimento de liderança é considerado um processo fundamental 
para o desenvolvimento de talentos, na medida em que permite gerar valores intrínsecos 
e bem-estar para todas as partes interessadas o que auxilia as organizações a alcançar a 
sustentabilidade organizacional (Mohammed, Baig & Gururajan, 2018). De acordo com 
o mesmo autor o processo de desenvolvimento de liderança inclui coaching, feedback, 
desafios internacionais e programas de desenvolvimento formais que permitam a 
obtenção das habilidades e competências necessárias para aumentar a eficácia. 




7. RETENÇÃO DE TALENTO 
7.1. Reter talento 
A retenção de talento visa impedir a rotatividade voluntária dos colaboradores e é 
incontestavelmente um dos elementos fundamentais para o sucesso organizacional na 
economia atual do conhecimento. Não existem dúvidas que são as pessoas, e não 
máquinas ou ativos financeiros, que são capazes de desenvolver estratégias, com base nas 
experiências alcançadas, que permitem às organizações resistir e prosperar em momentos 
de rápidas mudanças (Malafaia, 2011). 
Chiavenato (2002) define como rotatividade a taxa de pessoas que entram e saem da 
organização. A partir deste conceito verificou-se a existência de diversos fatores, internos 
e externos, que podem influenciar a permanência de um colaborador na organização. Para 
os colaboradores, os fatores que mais lhes suscitam interesse são os benefícios e a 
motivação para o trabalho. No entanto, com o decorrer das suas atividades existem 
eventos passíveis de desmotivar, o que geralmente resulta na demissão e admissão de 
novos colaboradores. 
Para Snell, Bohlander, Lúcia & Rosa (2005), é importante que as organizações 
desenvolvam planos estratégicos para avaliar, reter e contratar novos colaboradores, 
tendo como objetivo a aquisição e manutenção dos talentos existentes. É neste contexto 
que surgem políticas de RH que visam prosseguir esse fim.  
Chiavenato (2009) refere que é fundamental para as organizações redirecionarem o foco 
da sua atenção para a forma como tratam os seus recursos, sugerindo que as mesmas 
adotem planos de incentivos para promover o desempenho e a motivação adicional dos 
colaboradores.  
Não se pode pensar, no entanto, que tais incentivos se esgotam ao nível das recompensas 
salariais, uma vez que atualmente os colaboradores dão prioridade a outras questões, 
nomeadamente a horários flexíveis, segurança no trabalho e qualidade de vida 
(Chiavenato, 2009). 
Reter talentos não é, assim, um desafio fácil na medida em que exige o envolvimento de 
toda a organização neste processo, mas tal é determinante para a promoção de vantagem 




competitiva, tendo em conta que a existência de bons profissionais fazem plena diferença 
no trabalho que a própria organização desenvolve (Sousa & Barreto, 2015).  
MacDuffie & Pfeffer (1994), enumeram um conjunto de medidas que as organizações 
devem ter em consideração para que deste modo possam reter o seu talento e, por 
conseguinte, obter vantagem competitiva. Dentro destas medidas destaca-se a 
importância de criar condições de estabilidade organizacional, desenvolver técnicas de 
recrutamento inovadoras com o objetivo de contratar candidatos mais experientes e 
comprometidos com a organização, apostar numa política salarial que se adeque às 
qualificações como forma de valorização, apostar no desenvolvimento de outros 
benefícios organizacionais não financeiros, tais como a credibilidade, o orgulho, a ética, 
o desenvolvimento profissional e respeito, a transparência nos processos de gestão e na 
definição dos objetivos organizacionais e a descentralização dos processos decisórios. 
Num estudo desenvolvido por Hiltrop (1999) os dois fatores citados com maior 
frequência quando se discute o desenvolvimento de compromisso e lealdade dos 
colaboradores são o desafio profissional e a confiança na capacidade decisória da chefia. 
Pagar, como forma de reter talento, ficou em terceiro. Para além disso, usar o pagamento 
como método chave para atrair e reter talento pode ser dispendioso. Tal como refere 
MacDuffie & Pfeffer (1994), “o pagamento é o mais fungível de todos os recursos à 
disposição de um empregador na medida em que se é a única fonte de lealdade de um 
empregador, ele correrá sempre o risco de ser superado”. 
Dada essa forte influência, as organizações devem desenvolver esforços para projetar 
tarefas que permitam que os colaboradores tenham uma sensação de realização ao 
expressar e usar o seu próprio talento, onde lhes seja permitido tomar decisões. Para 
apoiar o desafio da construção de talentos, os gestores de RH precisam de atuar 
eficazmente e de forma proativa no desenvolvimento de um relacionamento forte com os 
colaboradores (Hiltrop, 1999). 
O estudo desenvolvido por Wong, Wan & Gao (2017) identificou três fatores passíveis 
de influenciar a lealdade dos colaboradores para com a organização: recompensa 
monetária; compromisso; e carreira. Assim, as organizações podem atender às 
necessidades dos candidatos e colaboradores em três grandes aspetos: dinheiro; afiliação; 
e conquista. O estudo revelou, contudo, que as recompensas monetárias não se traduzem 
necessariamente em lealdade na medida em que uma proposta mais vantajosa por parte 




da outra organização seria suficiente para desviar o colaborador. Por sua vez, os 
colaboradores que veem as suas expectativas em relação às condições de trabalho e 
perspetivas de autodesenvolvimento satisfeitas têm maior probabilidade de 
permanecerem na organização.  
O envolvimento dos colaboradores no planeamento estratégico das organizações é 
igualmente referido na literatura como sendo preponderante para as políticas de 
valorização e retenção de talentos, na medida em que o compromisso destes para com a 
organização será tanto maior quanto a perceção que estes tenham em relação à 
importância que essa mesma estratégia poderá ter no seu próprio crescimento profissional 
(Silva & Mahl, 2018). Promover a integração dos colaboradores nos processos e no 
ambiente organizacional é, deste modo, primordial para avaliar a política de gestão de 
talentos dado que este é um fator determinante para a motivação e satisfação destes no 
seio de uma organização (Lopes, 2017). 
De entre os vários fatores que se encontram relacionados com a incapacidade das 
organizações em reter talento destacamos a insatisfação com o salário, a falta de 
perspetivas de crescimento profissional, a falta de comunicação com as chefias e o 
aproveitamento inadequado do capital humano, que se traduzem em perdas de motivação 
com influência direta na produtividade das mesmas (Faustino, 2019).  
Qualquer organização deve dedicar particular atenção aos colaboradores que não estão a 
ser devidamente reconhecidos pelos seus superiores hierárquicos, considerando que sem 
esse reconhecimento a organização depara-se com o risco acrescido de estes procurarem 
novos desafios, sobretudo perante uma geração mais predisposta a assumir os riscos da 
mudança (Silva, Marques, Piran & Bueno (2015).  
O estudo desenvolvido por De Boeck, Meyers &c Dries (2018) confirma que os 
colaboradores que sentem que foram identificados como talentos têm realmente uma 
intenção menor de sair do que aqueles que consideram que não tiveram esse 
reconhecimento. De acordo com estes autores, parece existir uma intenção por parte do 
talento de retribuir à organização as oportunidades de desenvolvimento que esta lhe 
proporcionou.  Deste modo, apostar na formação de colaboradores com talento, pode 
permitir às organizações aumentarem as probabilidades de retenção desses indivíduos. 
Uma organização que encare o desenvolvimento das qualidades e competências dos seus 
colaboradores como uma prioridade, consegue mais facilmente criar um elo forte com 




eles. Isto fomenta, não só, um bom relacionamento e resultados mais eficazes, como 
também permite uma maior retenção de talentos. Impedir a saída de quem é realmente 
importante é essencial para as organizações (Gusmão, 2005).   
Dries & Pepermans (2008) advogam que a qualificação dos colaboradores é a principal 
maneira de reter talentos, mais do que um salário atrativo e um ambiente agradável. Deste 
modo, o desenvolvimento de planos de carreira está no centro das atividades dos 
programas de Gestão de Talento, existindo estudos que comprovam que a aposta em 
atividades que visam o desenvolvimento de carreiras influenciam negativamente a 
intenção de um indivíduo sair. 
Neste sentido, defende-se a aposta na criação de planos de formação que dotem os 
colaboradores com as ferramentas necessárias para desenvolverem o seu trabalho. A 
elaboração de um plano de formação deve atender às seguintes fases: levantamento de 
necessidades; planeamento; realização da formação; e avaliação dos resultados da 
formação (Gusmão, 2005). Importa mencionar que os sistemas de avaliação formais 
conferem transparência na relação colaborador-organização, o que pode revelar-se como 
um importante instrumento de retenção na medida em que viabiliza um diálogo 
permanente para a negociação e gestão de expectativas mútuas, entre pessoa e 
organização (idem). 
Numa pesquisa desenvolvida pela McKinsey e Company citada em Castro (2011) são 
identificados alguns pontos que devem ser obrigatoriamente observados pelas 
organizações no que à retenção de talento diz respeito, nomeadamente a adoção de 
estratégias de recrutamento inovadoras, foco no desenvolvimento de cada indivíduo como 
parte integrante da organização e a aposta na diferenciação e afirmação dos seus RH. 
Para Bonneton, Schworm, Festing, & Muratbekova-Touron (2019), as práticas de Gestão 
de Talento estão relacionadas com o sucesso na carreira, quer a nível objetivo, como 
subjetivo, o que naturalmente acaba por influenciar a retenção de talentos. O conceito de 
sucesso na carreira resulta da perceção por parte dos colaboradores dos resultados 
positivos por si alcançados ao longo do tempo ou pela concretização dos objetivos 
profissionais propostos num determinado momento (Arthur, Khapova & Wilderom, 
2005). 
O sucesso objetivo é composto por vários elementos que podem ser objetivamente 
avaliados e medidos, nomeadamente a posição e cargo ocupado, bem como o estatuto que 




o mesmo confere (idem). Exemplos comuns são a progressão salarial ou o número de 
promoções. O sucesso subjetivo resulta da avaliação feita pelo próprio indivíduo em 
relação ao seu sucesso. É frequentemente medido através da satisfação na carreira ou no 
trabalho. Estudos revelam que a satisfação no trabalho influencia a intenção de 
rotatividade dos colaboradores, mais especificamente, os indivíduos que saem de uma 
organização demonstram níveis de satisfação no trabalho mais baixos do que aqueles que 
permanecem. Assim, a intenção em permanecer na organização será proporcional à 
satisfação do colaborador no trabalho (Hausknecht, Rodda & Howard, 2009).  
Em jeito de conclusão importa referir que atualmente as organizações recorrem a um 
conjunto diversificado de ferramentas de retenção para identificar talentos, das quais se 
podem destacar os programas trainee e os estágios. Outra das tendências em relação à 
retenção de talentos é a aposta em medidas que proporcionem a motivação e satisfação 
dos colaboradores, que os reconheçam como profissionais e os envolvam nas atividades 
organizacionais, dos quais destacamos a formação, a autonomia, o trabalho em equipa, as 
condições do local de trabalho e a flexibilidade de horários. A aposta em planos de 
progressão da carreira e políticas salariais atrativas são igualmente estratégias que devem 
ser tidas em conta quando falamos de retenção de talento (Cunha & Martins, 2015). Reter 
talento implica apostar em políticas de incentivos empresariais, baseados na promoção da 
melhoria da qualidade de vida no trabalho, na implementação de sistemas de gestão de 
carreiras focados na motivação, no desenvolvimento de políticas remuneratórias e de 
benefícios atrativos, com o objetivo de fomentarem uma gestão baseada na partilha e 
feedback dos colaboradores (Ferreira, Suzuki & Oliveira, 2018). 
7.2. A importância da motivação na retenção do talento 
Como tivemos oportunidade de observar no tópico anterior, a motivação afeta 
diretamente a intenção de um colaborador permanecer ou sair de uma organização.  
Para Costa et al. (2018), muitos colaboradores optam por manter o seu emprego pelo facto 
da organização lhes conceder a oportunidade de crescer, de desenvolver as suas 
capacidades e de poderem progredir na carreira profissional. Assim, as organizações não 
se devem focar exclusivamente na contratação de competências, mas também na 
definição de objetivos e estratégias que visem colmatar as necessidades dos 
colaboradores, fomentando a sua retenção através da aposta no desenvolvimento das suas 




capacidades (Costa et al., 2018). Para obter resultados eficazes, as organizações terão de 
assumir um papel mediador entre os colaboradores, as suas competências e os seus 
desejos profissionais, promovendo, assim, a sua motivação (Silva, Marques, Piran & 
Bueno, 2015). 
Podemos definir motivação como o processo psicológico relacionado com o impulso de 
se realizar com persistência alguns comportamentos, estando estes comportamentos 
relacionados com o grau de compromisso organizacional. Por seu lado, o compromisso 
organizacional baseia-se no grau de disposição de um indivíduo em aceitar determinadas 
metas e valores da organização, bem como empregar esforços no sentido de as prosseguir 
(Zonatto, Silva & Gonçalves, 2018). 
Trata-se de um conceito amplamente associado aos índices de produtividade e tem 
merecido especial atenção em estudos na área da psicologia e comportamento 
organizacional (idem). 
Estes mesmos estudos demonstram que colaboradores motivados apresentam 
tendencialmente um comportamento de maior compromisso para com a organização 
(Júnior & Oliveira, 2009), e é sobretudo este ponto que assume particular relevância para 
o presente estudo.  
Face ao exposto torna-se determinante para as organizações o desenvolvimento de ações 
que visem promover a motivação dos colaboradores, o que não só terá um efeito positivo 
ao nível da produtividade, como também fomentará o grau de compromisso destes para 
com a organização (idem).  
O sucesso das organizações depende, assim, do capital humano que lhe dá vida, sobretudo 
num mercado em que a vantagem competitiva é alcançada por via da atração e retenção 
de talento que permite alavancar o desempenho da organização (Zonatto, Silva & 
Gonçalves, 2018). Neste sentido, os gestores de RH devem definir ações que visem 
manter na organização trabalhadores qualificados, motivados e comprometidos com o 
sucesso da mesma (Alniaçik, Alniaçik, Akçin, Erat & Serhat, 2012). Uma das ações mais 
defendida como potenciadora de criar motivação é o envolvimento dos colaboradores nas 
decisões de topo da organização. 
Nos anos 50, no Pós-Fordismo, três teorias foram formuladas para explicar como 
funcionava a motivação dos trabalhadores, conhecidas como a Teoria da Hierarquia das 
Necessidades (Abraham Maslow), a Teoria X e Teoria Y (Douglas McGregor) e a Teoria 




dos Dois Fatores (Frederick Herzberg). Algumas destas teorias focam-se no conteúdo 
(necessidades e incentivos), enquanto outras se concentram no processo (como variáveis 
motivadores operam e interagem).  Apesar das diferenças, importa referir que estas teorias 
são importantes para avaliar o impacto que as mesmas têm sobre a retenção do talento. 
Segundo a Teoria de Maslow o ser humano procura satisfazer um conjunto de 
determinadas necessidades: básicas (fisiológicas; segurança), psicológicas (sociais; 
estima) e de realização pessoal. Trata-se de um esquema que apresenta uma divisão 
hierárquica em que as necessidades consideradas de nível mais baixo devem ser satisfeitas 
antes das necessidades de nível mais alto.  
De acordo com esta teoria só é possível alcançar uma nova etapa se a anterior estiver 
satisfeita. Quando isso acontece, o estímulo anterior deixa de ser um fator de motivação. 
Assim, compreender em que patamar os colaboradores se encontram é fundamental para 
que as organizações possam ajustar a oferta de oportunidades às suas expectativas. Da 
mesma forma, quando alguma etapa é deixada de lado, é possível que as pessoas vejam o 
benefício como algo inalcançável, dando origem a um vazio, com necessidades não 
preenchidas, que podem resultar em desmotivação e desinteresse por parte do 
funcionário. 
No entanto, algumas críticas são apontadas a esta teoria, especialmente porque apresenta 
uma estrutura muito rígida, que considera todos os colaboradores e situação semelhantes 
e que não permite a inversão ou troca de necessidades. 
A segunda teoria, a Teoria X e Teoria Y, preconizada por Douglas McGregor, propõe 
duas visões distintas do ser humano: uma negativa, chamada de Teoria X; e a outra 
positiva, chamada de Teoria Y. Estas teorias baseavam-se em premissas que moldavam 
o comportamento dos gestores em relação aos colaboradores. Na teoria X os gestores 
consideravam que os colaboradores não gostavam de trabalhar por natureza e tentavam 
evitar o trabalho sempre que possível. Tendo em conta esta premissa, seria necessário 
recorrer à coação, ao controlo ou à ameaça para que os colaboradores atingissem as suas 
metas. Entendia-se também que os colaboradores evitavam responsabilidades e 
dependiam de orientações superiores para agirem. Nesta teoria era ainda defendido que a 
maioria dos colaboradores colocava a segurança acima de todos os fatores associados ao 
trabalho e demonstrava pouca ambição.  




Em contraste com essas visões negativas, McGregor apresenta quatro premissas positivas 
que constituem a chamada Teoria Y. Nesta teoria os colaboradores podem achar o 
trabalho como algo tão natural quanto descansar ou se divertir; as pessoas dispensam 
orientações superiores se estiverem comprometidas com os objetivos; a pessoa mediana 
é capaz de aprender a aceitar ou até a assumir funções de responsabilidade; e a capacidade 
de tomar decisões inovadoras pode ser encontrada em qualquer pessoa, não sendo um 
privilégio exclusivo dos que estão em posições hierarquicamente superiores. 
Para McGregor os princípios da Teoria Y eram mais válidos que os da Teoria X. Nesse 
sentido, com o objetivo de maximizar a motivação dos colaboradores este propôs ideias 
que deveriam ser adotadas pelas organizações, como a gestão assente num processo 
decisório participativo, a definição de tarefas desafiadoras e de muita responsabilidade, e 
o desenvolvimento de um bom relacionamento em grupo. 
Outra importante teoria é a teoria da motivação desenvolvida por Herzberg (2001), a 
teoria dos dois fatores, que defende que os fatores que motivam os colaboradores podem 
ser divididos em fatores motivacionais/intrínsecos (os que agradam) e fatores 
higiénico/extrínsecos (os que desagradam). Os fatores motivacionais correspondem às 
tarefas e às atividades relacionadas com o cargo em si. Incluem liberdade de decidir como 
executar o trabalho, uso pleno das suas capacidades pessoais, responsabilidade, definição 
de metas e objetivos e autoavaliação. Por outro lado, entende-se por fatores higiénicos os 
diretamente relacionados com as condições físicas do ambiente de trabalho, com a 
política salarial, com os benefícios sociais, as políticas da organização, cultura 
organizacional e as oportunidades de crescimento. De acordo com Herzberg, estes fatores 
são suficientes apenas para evitar que as pessoas fiquem desmotivadas, dado que a sua 
presença não é um elemento motivador per se. 
A motivação exerce uma influência considerável no trabalho do indivíduo e pode ser 
aumentada quando os colaboradores percebem que as recompensas são distribuídas 
seguindo o critério de desempenho. 
8. METODOLOGIA 
Pretende-se com este capítulo explanar a metodologia de investigação adotada no 
presente estudo. Para traçar o processo de investigação no seu todo recorreu-se à “Cebola 




de Investigação” de Saunders, Lewis & Thornhill (2007) procurando identificar e 
explicar, ainda que de forma sucinta, cada dimensão escolhida. 
Motivada pelo benefício da sua aplicação, a presente investigação encontra-se alinhada 
na investigação aplicada, que nas palavras de Saunders, Lewis & Thornhill (2007) 
procura a expansão do conhecimento sobre processos, destaca princípios universais sobre 
esses processos e procura descobertas de valor acrescido para a sociedade em geral. 
Seguindo o fio condutor definido pelos referidos autores, o processo de investigação 
adotado neste estudo assenta numa sequência que passa por identificar o tema de estudo, 
desenvolver a revisão crítica da literatura, delinear a investigação, selecionar a amostra, 
recolher e analisar os dados e escrever a dissertação. 
Perante este cenário foram formuladas três questões de investigação que pela sua natureza 
apresentam um caráter pertinente a ser explorado no âmbito da presente dissertação: 
4. Quais os tipos de fatores que mais atraem o talento para as organizações?  
5. O género e a faixa etária influenciam a atração e retenção de talento no mercado 
de trabalho? 
6. Que tipo de necessidades atuam como catalisadores da motivação do talento com 
influência direta na sua retenção? 
Num primeiro momento a revisão da literatura permitiu aprofundar conhecimentos sobre 
a temática em estudo e identificar um conjunto de determinantes com potencial para 
influenciar a atração e retenção de talento.  
Para o efeito foi selecionado um conjunto diversificado de fontes de informação, 
sobretudo primárias, onde se destacam os artigos científicos e teses. Todavia, o recurso a 
fontes de informação secundária, de que são exemplo os livros e revistas, revelou-se 
igualmente importante no decurso desta investigação. Por fim, as fontes terciárias 
assumiram um papel residual, servindo apenas de pontes de acesso a outras fontes de 
informação onde se destaca a B-on, o Google Académico e o Taylor & Francis Online. 
Ultrapassada esta fase importa agora focar a atenção no processo de investigação, 
nomeadamente ao nível da filosofia de investigação, bem como a estratégia, método, 
horizonte temporal, técnicas e procedimentos para a recolha e análise de dados adotados. 
Relativamente à filosofia de investigação adotada, pode-se considerar que se trata de uma 
investigação positivista na medida em que se consideram factos observáveis e concretos 




que permitem obter generalizações por via das relações entre esses mesmo factos. Por 
outras palavras, trata-se de um estudo descritivo que se baseia na estruturação do 
conhecimento suportado pela observação de factos concretos (determinantes da atração e 
retenção de talento) e que adota uma abordagem indutiva que permite medir 
quantitativamente os factos através da operacionalização dos conceitos. 
No que concerne à estratégia de investigação, importa referir que se trata de uma pesquisa 
que permitirá a recolha de dados quantitativos que serão posteriormente alvo de análise 
através de estatística descritiva.  
Por fim, importa acrescentar que o horizonte temporal subjacente a esta investigação é 
transversal, isto é, estuda um determinado fenómeno num período específico. 
8.1. Formulação de Hipóteses 
H1 – A cultura organizacional é o fator mais importante de atratividade das 
organizações 
No estudo desenvolvido por Alnıaçık & Alnıaçık (2012)  a cultura organizacional – 
valorização da carreira; oferta de oportunidades de progressão internas; reconhecimento; 
relações com as chefias; segurança no trabalho – foi considerado o fator mais importante, 
enquanto o valor de mercado – oferta de produtos/serviços inovadores e de qualidade -, 
foi a dimensão menos valorizada.  
Por outro lado, no estudo desenvolvido por Eger, Mičík, Gangur & Řehoř (2019) os 
participantes consideraram como fatores mais importantes de atratividade o ambiente de 
trabalho e a existência de boas relações com a chefia e os colegas, mas curiosamente não 
atribuíram grande importância ao desenvolvimento da carreira. 
Face aos resultados expostos, pretende-se testar se a existência de uma cultura 
organizacional, assente em boas relações com a chefia e os colegas, é o principal fator de 
atratividade de uma organização. 
H2 – O grau de importância atribuído aos fatores de atratividade organizacional 
pode variar consoante o género 
A igualdade entre os sexos é um tema cada vez mais importante nas sociedades atuais. 
Essa preocupação é extensível ao mercado de trabalho onde é cada vez mais frequente 




assistirmos a mulheres a ocupar cargos que eram outrora desempenhados exclusivamente 
por homens. Deste modo é interessante aferir se os fatores de atratividade podem variar 
consoante o género. 
No estudo desenvolvido por Alnıaçık & Alnıaçık (2012) registaram-se diferenças 
significativas entre homens e mulheres, nomeadamente ao nível da importância atribuída 
aos fatores sociais (relacionamento com chefias e colegas) e de valor de mercado (oferta 
de produtos/serviços inovadores e de qualidade), cuja importância foi superior no caso 
das mulheres. 
Esta hipótese foi igualmente testada por Eger, Mičík, Gangur & Řehoř (2019) com os 
resultados a evidenciar novamente a existência de diferenças em relação ao grau de 
importância atribuído aos diversos fatores de atratividade entre género, sendo que 
também neste caso se concluiu que o grau de importância atribuído a todos os fatores foi 
superior no caso das mulheres. 
H3 – O grau de importância atribuído aos fatores de atratividade organizacional 
pode variar consoante a idade 
O presente estudo pretende igualmente analisar se o grau de importância atribuído aos 
diferentes fatores de atratividade é influenciado pela idade.  
Esta hipótese foi analisada no estudo de Alnıaçık & Alnıaçık (2012). No entanto não 
foram identificadas diferenças estatisticamente significativas. 
H4 – A satisfação de necessidades sociais é o principal fator de retenção de talento 
nas organizações  
A revisão da literatura aborda a importância da motivação na retenção de talento nas 
organizações. Essa motivação é influenciada por múltiplos fatores, nomeadamente as 
condições de trabalho (Cunha & Martins, 2015), a segurança (Chiavenato, 2009), a 
qualidade de vida (Chiavenato, 2009), a relação com as chefias e os colegas (Faustino, 
2019; Alnıaçık & Alnıaçık, 2012), o reconhecimento ( Silva, Marques, Piran & Bueno, 
2015), o desenvolvimento profissional (MacDuffie & Pfeffer, 1994), entre outros. 
O que se pretende com H4 é testar se ao nível das necessidades os resultados se encontram 
alinhados com os tipos de fatores de atratividade, onde a revisão da literatura evidencia a 




importância da existência de um ambiente de trabalho positivo, pautado por boas relações 
sociais (Alnıaçık & Alnıaçık, 2012; Eger, Mičík, Gangur & Řehoř (2019). 
8.2. Recolha de dados e seleção de amostra 
Na grande maioria dos casos a investigação social não se pode realizar sobre a totalidade 
da realidade social em estudo, pelo que se torna necessário selecionar um subconjunto da 
realidade. Desta forma, a amostragem é o procedimento através do qual se extrai de um 
conjunto de unidades que constituem o objeto de estudo (a população), um número 
reduzido de casos (a amostra), selecionados por critérios que permitam a generalização a 
toda a população dos resultados obtidos. 
Os principais motivos para recorrer à amostragem em investigação social estão 
relacionados com a representatividade, o aprofundamento e rigor, já que a menor 
complexidade organizativa permite concentrar recursos no controlo de qualidade do 
estudo, a diminuição do tempo para a recolha e tratamento dos dados e a diminuição dos 
custos. 
No presente estudo optou-se pelo recurso a uma técnica de amostragem não aleatória por 
conveniência. A aplicação de questionários fechados online decorreu no período 
compreendido entre outubro e dezembro de 2020. 
8.3. Questionário 
A elaboração do questionário aplicado no presente estudo baseou-se na adaptação de uma 
escala desenvolvida por Puri (2018) no seu estudo intitulado “Developing the Scale to 
Measure Employer Attractiveness”. Procurou-se ainda fazer um enquadramento entre os 
fatores e as variáveis analisadas com a revisão da literatura elaborada no presente estudo 
por forma a reforçar e justificar a utilização da mesma.  
O questionário apresenta-se divido em três seções. A primeira secção é constituída por 









Questão 1 | Idade 
Questão 2 | Género 
Questão 3 | Estado Civil  
Questão 4 | Nacionalidade 
Questão 5 | Habilitações Literárias 
Questão 6 | Área de Estudo 
A segunda secção elenca os fatores que constituem a escala desenvolvida por Puri (2018). 
Para o efeito aplicam-se um total de 11 questões, desdobradas em diferentes variáveis, 
que representam os fatores de atratividade em estudo e, através de uma escala de Likert 
de 0-7 (Nada importante-Muito importante), pretende-se aferir o grau de importância 
atribuído por cada inquirido aos diversos determinantes de atratividade.  
Procurou-se ainda relacionar as variáveis em análise com a revisão da literatura, por 
forma a garantir um enquadramento coerente entre estas duas dimensões. 
SECÇÃO 2 
Ao avaliar uma entidade empregadora qual o grau de importância que confere aos 
seguintes fatores? 
Questão 1 | Sobre a função a desempenhar 
FATOR 1 FONTE BIBLIOGRÁFICA 
Assumir um cargo desafiador 
Chiavenato (2002); 
Chiavenato (2005); 
Júnior & Oliveira (2009); 
Zhang, (2010); 
Silva, Marques, Piran & Bueno (2015); 
Cunha e Martins (2015); 
Lopes (2017); 
Silva & Mahl (2018); 
De Boeck, Meyers & Dries (2018); 
Faustino (2019). 
 
Sentir-se parte integrante da organização 
Sentir-se valorizado pela organização 
Desempenhar funções de responsabilidade 
acrescida 
Beneficiar de um plano de carreira bem definido 
Sentir confiança no local de trabalho 
Tabela 1 | Fator 1: Função a desempenhar (Fonte própria) 
 




Questão 2 | Sobre a cultura organizacional 
FATOR 2 FONTE BIBLIOGRÁFICA 










Boa relação com a chefia 
Boa relação com os colegas 
Trabalhar com colegas que apoiam e encorajam 
Bom trabalho de equipa 
Reconhecimento do mérito 
Tabela 2 | Fator 2: Cultura organizacional (Fonte própria) 
Questão 3 | Sobre a reputação da organização 
FATOR 3 FONTE BIBLIOGRÁFICA 
Notoriedade da organização 
Cable & Turban (2003). 
Prémios recebidos pela organização 
Processo de recrutamento 
Reputação da organização 
Empatia com o recrutador 
Tabela 3 | Fator 3: Reputação da organização (Fonte própria) 
Questão 4 | Sobre a familiaridade com a organização 
FATOR 4 FONTE BIBLIOGRÁFICA 
Contacto através das redes sociais 
Puri (2018) 
Contacto através de relações pessoais 
Contacto através de eventos 
Índice de satisfação enquanto cliente 








Questão 5 | Sobre o desenvolvimento profissional promovido pela organização 
FATOR 5 FONTE BIBLIOGRÁFICA 
Plano de formação 
Gusmão (2005); 
Dries & Pepermans (2008); 
Cunha & Martins (2015); 
Wong, Wan & Gao, (2017); 
De Boeck, Meyers & Dries (2018); 
Faustino (2019). 
Oferta de Programa de Trainees 
Programas de formação internacionais 
Tabela 5 | Fator 5: Desenvolvimento profissional (Fonte própria) 
Questão 6 | Sobre a aposta na inovação 
FATOR 6 FONTE BIBLIOGRÁFICA 
Aposta contínua na inovação MacDuffie & Pfeffer (1994); 
Rodwell, Kienzle & Shadur (1998); 
Zhang (2010). 
 
Produção de bens e serviços de qualidade superior 
Produção de bens e serviços inovadores 
Tabela 6 | Fator 6: Aposta na inovação da organização (Fonte própria) 
Questão 7 | Sobre a aposta no desenvolvimento de carreira 
FATOR 7 FONTE BIBLIOGRÁFICA 
Valorização de novas ideias pela organização 
Castro (2011); 
Ferreira, Suzuki & Oliveira (2018). 
 
Reconhecimento e valorização 
Progressão na carreira sustentada 
Tabela 7 | Fator 7: Aposta no desenvolvimento de carreira (Fonte própria) 
Questão 8 | Sobre valores sociais 
FATOR 8 FONTE BIBLIOGRÁFICA 
Dimensão da organização 
Puri (2018) 
Presença internacional da organização 








Questão 9 | Sobre a flexibilidade da organização 
FATOR 9 FONTE BIBLIOGRÁFICA 




Tabela 9 | Fator 9: Flexibilidade da organização (Fonte própria) 
Questão 10 | Sobre aspetos económicos 
FATOR 10 FONTE BIBLIOGRÁFICA 
Atribuição de prémio de assinatura do contrato 
MacDuffie & Pfeffer (1994); 
Hiltrop (1999); 
Wong, Wan & Gao (2017); 




Revisão salarial atrativa 
Tabela 10 | Fator 10: Aspetos económicos (Fonte própria) 
Questão 11 | Sobre a localização 
FATOR 11 FONTE BIBLIOGRÁFICA 
Possibilidade de escolha do local de trabalho 
Nascimento (2013). 
Localização próxima à residência habitual 
Tabela 11 | Fator 11: Localização (Fonte própria) 
 
Por fim, a terceira secção apresenta os tipos de necessidades que atuam como 
catalisadores da motivação do talento com influência direta na sua captação e retenção. 
O objetivo passa por identificar os fatores diretamente relacionados com a motivação de 
cada inquirido em permanecer numa determinada organização.  Para tal recorrer-se-á ao 
conjunto de necessidades que constituem a Pirâmide de Maslow (Figura 1) e através de 
uma escala de Likert de 0-7 (Nada importante-Muito importante) será avaliada a 
importância atribuída a cada necessidade.  





Figura 1 | Pirâmide de Maslow (Fonte própria) 
 
Deste modo, será possível concluir qual o grupo de necessidades (Fisiológicas; 
Segurança; Sociais; Estima; Realização Pessoal) que mais poderão influenciar a 

































Fome; Sede; Sono; Abrigo




Questão 12 | Dos seguintes fatores indique numa escala de 0-7 os que mais a/o 
motivariam a permanecer numa organização. 
 
NECESSIDADE TIPO 
Desafios no trabalho 
REALIZAÇÃO PESSOAL Participação nas tomadas de decisão 
Desempenho das funções com autonomia 
Desempenho de funções de responsabilidade 
ESTIMA Reconhecimento profissional pelos pares 
Acompanhamento/feedback das chefias 
Boas relações com os colegas/superiores 
hierárquicos 
SOCIAIS 
Trabalho de equipa 
Equilíbrio entre a vida familiar e profissional 
Estabilidade profissional 
SEGURANÇA Salários compatíveis com o trabalho desenvolvido 
Condições seguras de trabalho 
Condições de trabalho/instalações adequadas 
FISIOLÓGICAS Horários flexíveis  
Intervalos de trabalho 











9. ANÁLISE DE RESULTADOS 
9.1. Instrumentos de Avaliação 
Para a apresentação dos dados recorreu-se ao uso de tabelas, com os dados estatísticos 
antecedidos de análise. 
A análise dos dados foi realizada através de estatística descritiva e inferencial, utilizando-
se o software SPSS-24.0 (Statistical Package for the Social Sciences).  
Relativamente à análise descritiva foram utilizados diversos parâmetros para a 
distribuição das variáveis, nomeadamente a frequência, percentagem, média e desvio-
padrão. 
Para a realização da análise inferencial, e tendo em consideração o cumprimento dos 
critérios necessários para a realização de testes paramétricos, e após realizado o teste da 
normalidade de Kolmogorov Smirnov, cuja Hipótese Nula (H0) é que os dados estão 
normalmente distribuídos, e dado que o resultado do pvalue foi (p< 0,05) para as variáveis 
em estudo, rejeitamos a Hipótese Nula (H0) e assumimos que a amostra não segue uma 
distribuição normal. Nesse sentido, foram utilizados testes não-paramétricos. 
Para comparar as variáveis em estudo em função do Sexo e da Faixa Etária foi aplicado 
o teste de Mann-Withney que é o teste não-paramétrico adequado para comparar as 
funções de distribuição com pelo menos uma variável ordinal medida em duas amostras 
independentes (Marôco, 2014). 
9.2. Caracterização da Amostra 
O questionário aplicado foi divulgado pela comunidade académica através de redes de 
contactos e das redes sociais, nomeadamente em grupos de estudantes de ensino superior. 
Os gráficos seguintes caracterizam a amostra do presente estudo em relação à idade, 
género, estado civil, nacionalidade, habilitações literárias e área de estudo. No total foram 
recolhidas 67 respostas. 
 





Gráfico 1 | Idade (Fonte própria) 
 
Cerca de 61,2% das respostas correspondem a pessoas que se situam na faixa etária dos 
21 aos 25 anos, seguidos por 31,3% de pessoas entre os 26 e 30 anos. Foram ainda obtidas 
respostas de grupos entre os 31 e 25 anos (4,5%), entre os 41 e 45 anos (1,5%) e maiores 
de 50 anos (1,5%). 
 
Gráfico 2 | Género (Fonte própria) 
 
Em relação ao género a diferença é residual. Cerca de 50,7% são do género feminino, 







Entre 21 e 25
Entre 26 e 30
Entre 31 e 35












Gráfico 3 | Estado Civil (Fonte própria) 
 
Cerca de 83,6% das respostas são de pessoas solteiras, 9% de pessoas que vivem em 
União de Facto e 7,5% de pessoas casadas. 
 
Gráfico 4 | Idade (Fonte própria) 
 
No que à nacionalidade diz respeito, a maior parte das respostas é de cidadãos portugueses 


















Gráfico 5 | Habilitações Literárias (Fonte própria) 
Em relação às habilitações literárias 62,7% são detentores do grau de licenciado, enquanto 
que 34,3% já concluíram o mestrado. Nota ainda para duas respostas de pessoas com o 
12.º ano de escolaridade.  















6. Área de estudo
Economia, Gestão e Contabilidade
Direito, Ciências Sociais e Serviços
Saúde
Humanidades, Secretariado e Tradução
Ciências da Educação e Formação de Professores
Tecnologias
Educação Física, Desporto e Artes do Espetáculo




Por fim, em relação à área de estudo, destaque para Economia, Gestão e Contabilidade 
com 25,4% e Direito, Ciências Sociais e Serviços com 22,4%. Há ainda a referir as áreas 
da Saúde e de Humanidades, Secretariado e Tradução com 14,9%. Com números menos 
expressivos temos Ciências da Educação e Formação de Professores com 9%, 
Tecnologias com 7,5% e Educação Física, Desporto e Artes do Espetáculo com 6%. 
9.3. Consistência interna 
A determinação da fidelidade foi verificada utilizando o método de consistência interna. 
O Alfa de Cronbach deve ser superior a 0,70 sugerido por Pestana e Gageiro (2008) 
(Tabela 13), que nos indicam fidelidade, correlação e homogeneidade dos itens, o que nos 
permite um grau de confiança e exatidão dos mesmos valores ao longo do tempo.  
 
Alfa de Cronbach (α) Consistência Interna 
1,00 - 0,90 Muito boa 
0,80 - 0,90 Boa 
0,70 - 0,80 Razoável 
0,60 - 0,70 Fraca 
z 0,60 Inadmissível 
Tabela 13 | Valores do Coeficiente Alfa de Cronbach (α) (Fonte: Pestana e Gageiro, 2008) 
 
A consistência para os Fatores de atratividade organizacional (Tabela 14) foi muito 
próxima de razoável para a “Localização“; foi razoável para “Aspetos Económicos“ 
(α=0.763); foi boa (α=0,80 a 0,90) para a “Flexibilidade (Horários)”, para o 
“Desenvolvimento Profissional”, para os “Valores Sociais”, para a “Reputação”; e para 
a “Familiaridade com a Organização”, e muito boa (α=0,90 a 1,00) para o 
“Desenvolvimento de Carreira”, para a “Inovação”, para a “Função a Desempenhar” 
e para a “Cultura Organizacional”. 
A consistência para os Fatores que motivam o trabalhador a permanecer na 
Organização foi muito próxima de razoável para as “Necessidades Fisiológicas”; foi boa 
(α=0,80 a 0,90) para as “Necessidades Segurança” e para as “Necessidades Sociais”; e 
foi muito boa (α=0,90 a 1,00) para as “Necessidades Realização Pessoal” e para as 
“Necessidades Estima”. 





Tabela 14 | Resultados do Coeficiente do Alfa de Cronbach (α) (Fonte própria) 
 
9.4. Resultados 
H1 – A cultura organizacional é o fator mais importante de atratividade das 
organizações  
Relativamente à frequência do grau de importância atribuído aos fatores de atratividade 
organizacional, importa salientar que todos os fatores apresentaram um grau de 
importância superior ao grau médio (≈3,5). 
No entanto, os fatores que apresentaram um grau de importância superior (média≈6) 




Fatores de atratividade organizacional
Flexibilidade (Horários) 2 0,829
Aspetos Económicos 3 0,763
Localização 2 0,690
Função a desempenhar 6 0,940
Desenvolvimento Profissional 3 0,867
Cultura Organizacional 6 0,947
Desenvolvimento de Carreira 3 0,910
Inovação 3 0,924
Valores Sociais 2 0,812
Reputação 5 0,896
Familiaridade com a Organização 4 0,886
Fatores que motivam a permanecer na organização
Necessidades Segurança 3 0,865
Necessidades Fisiológicas 3 0,685
Necessidades Sociais 3 0,876
Necessidades Realização Pessoal 3 0,915
Necessidades Estima 3 0,941





Tabela 15 | Frequência do grau de importância dos fatores de atratividade organizacional (Fonte própria) 
 
Importa agora destacar os itens que constituem cada fator, em especial aqueles em que a 
média se aproxima do grau médio global. 
Ao nível da flexibilidade, conclui-se que os participantes atribuem uma grande 
importância aos horários flexíveis (6) e ao regime de teletrabalho (5,8).  
Em relação aos aspetos económicos a importância recai na revisão salarial atrativa (6) e 
na política remuneratória (5.6). 
Destaca-se ainda a importância atribuída à possibilidade de escolha do local de trabalho 
(5,6), ao sentimento de valorização pela organização (5,6) e à oferta de planos de 
formação (5,6). 
Contrariamente ao que seria espectável, a Cultura Organizacional surge apenas na 6.º 
posição, pelo que podemos concluir que os resultados não suportam a H1. 
 
Média Dp Min Máx
Fatores de atratividade organizacional
Flexibilidade (Horários) 5,9 1,3 1 7
Aspetos Económicos 5,5 1,0 3 7
Localização 5,5 1,1 3 7
Função a desempenhar 5,4 1,2 3 7
Desenvolvimento Profissional 5,4 1,3 2 7
Cultura Organizacional 5,3 1,3 2 7
Desenvolvimento de Carreira 5,3 1,3 2 7
Inovação 5,2 1,2 2 7
Valores Sociais 4,8 1,5 2 7
Reputação 4,8 1,2 1 7
Familiaridade com a Organização 4,6 1,3 1 7





Tabela 16 | Frequência do grau de importância dos fatores de atratividade organizacional por item (Fonte 
própria) 
 
Média Dp Min Máx
Função a desempenhar 5,4 1,2 3 7
Assumir um cargo desafiador 5,3 1,6 1 7
Sentir-se parte integrante da Organização 5,5 1,4 3 7
Sentir-se valorizado pela Organização 5,6 1,3 3 7
Desempenhar funções de responsabilidade acrescida 5,2 1,5 1 7
Beneficiar de um plano de carreira bem definido 5,4 1,3 3 7
Sentir confiança no local de trabalho 5,5 1,4 3 7
Cultura Organizacional 5,3 1,3 2 7
Valores organizacionais 5,0 1,4 2 7
Boa relação com a chefia 5,3 1,5 2 7
Boa relação com os colegas 5,3 1,5 2 7
Trabalhar com colegas que apoiam e encorajam 5,2 1,5 1 7
Bom trabalho de equipa 5,3 1,6 1 7
Reconhecimento do mérito 5,6 1,4 2 7
Reputação 4,8 1,2 1 7
Notoriedade da Organização 4,6 1,4 1 7
Prémios recebidos pela Organização 4,5 1,5 1 7
Processo de recrutamento 4,9 1,4 1 7
Reputação da Organização 4,9 1,6 1 7
Empatia com o recrutador 5,0 1,4 2 7
Familaridade com o Empregador 4,6 1,3 1 7
Contacto através das redes sociais 4,3 1,8 0 7
Contacto através de relações pessoais 4,6 1,4 1 7
Contacto através de eventos 4,4 1,6 1 7
Índice de satisfação enquanto cliente 5,1 1,4 1 7
Desenvolvimento Profissional 5,4 1,3 2 7
Plano de formação 5,6 1,2 2 7
Oferta de Programa de Trainnees 5,3 1,5 1 7
Programas de formação internacionais 5,2 1,7 1 7
Inovação (do Empregador) 5,2 1,2 2 7
Aposta contínua na inovação 5,2 1,3 2 7
Produção de bens e serviços de qualidade superior 5,1 1,3 2 7
Produção de bens e serviços inovadores 5,2 1,2 2 7
Desenvolvimento de Carreira 5,3 1,3 2 7
Valorização de novas ideias pela Organização 5,0 1,4 2 7
Reconhecimento e valorização 5,2 1,4 2 7
Progressão na carreira sustentada 5,5 1,4 2 7
(0=Nada importante | 7=Muito importante)





Tabela 16 (continuação) | Frequência do grau de importância dos fatores de atratividade organizacional 
por item (Fonte própria) 
H2 – O grau de importância atribuído aos fatores de atratividade organizacional 
pode variar consoante o género 
Da comparação entre o género do grau de importância atribuído aos fatores de 
atratividade organizacional, pode-se constatar que os resultados indicam diferenças 
estatisticamente significativas, cujo grau de importância foi superior no sexo feminino ao 
nível da “Função a desempenhar” – “Assumir um cargo desafiador”, “Sentir-se parte 
integrante da Organização”, “Sentir-se valorizado pela Organização”, “Desempenhar 
funções de responsabilidade acrescida” e “Beneficiar de um plano de carreira bem 
definido”; do “Desenvolvimento de Carreira” – “Valorização de novas ideias pela 
Organização; “Progressão na carreira sustentada”; e dos “Aspetos Económicos” – 
“Revisão salarial atrativa”. 
Quanto aos restantes fatores não se verificaram diferenças estatisticamente significativas, 
contudo, o grau de importância foi superior no sexo feminino, à exceção dos fatores 
“Familiaridade” e a “Flexibilidade”, cujo grau de importância foi superior no sexo 
masculino, pelo que se valida parcialmente a H2. 
 
Valores Sociais 4,8 1,5 2 7
Dimensão da Organização 4,7 1,5 2 7
Presença internacional da Organização 4,9 1,7 1 7
Flexibilidade (do Empregador) 5,9 1,3 1 7
Horário de trabalho flexível 6,0 1,2 1 7
Teletrabalho 5,8 1,5 1 7
Aspetos Económicos 5,5 1,0 3 7
Atribuição de prémio de assinatura do contrato 4,8 1,4 0 7
Política remuneratória 5,6 1,1 3 7
Revisão salarial atrativa 6,0 0,9 4 7
Localização (do Empregador) 5,5 1,1 3 7
Possibilidade de escolha do local de trabalho 5,6 1,2 3 7
Localização próxima à residência habitual 5,4 1,4 0 7
(0=Nada importante | 7=Muito importante)





Média Dp Média Dp dif. p
Função a desempenhar 5,1 1,2 5,8 1,2 0,7 0,016
Assumir um cargo desafiador 4,9 1,4 5,6 1,6 0,7 0,039
Sentir-se parte integrante da organização 5,2 1,2 5,9 1,4 0,7 0,020
Sentir-se valorizado pela organização 5,3 1,2 5,9 1,3 0,7 0,023
Desempenhar funções de responsabilidade acrescida 4,8 1,5 5,5 1,5 0,8 0,028
Beneficiar de um plano de carreira bem definido 5,0 1,2 5,9 1,2 0,9 0,004
Sentir confiança no local de trabalho 5,2 1,3 5,8 1,4 0,6 0,081
Cultura Organizacional 5,1 1,2 5,4 1,5 0,3 0,170
Valores organizacionais 4,9 1,3 5,2 1,5 0,3 0,314
Boa relação com a chefia 5,1 1,4 5,5 1,5 0,4 0,199
Boa relação com os colegas 5,1 1,5 5,5 1,6 0,4 0,251
Trabalhar com colegas que apoiam e encorajam 5,0 1,5 5,4 1,6 0,3 0,356
Bom trabalho de equipa 5,1 1,6 5,5 1,6 0,4 0,285
Reconhecimento do mérito 5,6 1,1 5,5 1,6 -0,1 0,979
Reputação 4,6 1,2 4,9 1,3 0,3 0,458
Notoriedade da Organização 4,6 1,3 4,7 1,5 0,2 0,630
Prémios recebidos pela Organização 4,3 1,3 4,6 1,6 0,3 0,608
Processo de recrutamento 4,7 1,4 5,2 1,4 0,5 0,174
Reputação da Organização 4,9 1,5 4,9 1,6 0,0 0,908
Empatia com o recrutador 4,8 1,3 5,3 1,4 0,6 0,113
Familaridade com a Organização 4,8 1,2 4,4 1,4 -0,4 0,354
Contacto através das redes sociais 4,6 1,5 4,1 2,0 -0,6 0,205
Contacto através de relações pessoais 4,7 1,3 4,5 1,5 -0,2 0,611
Contacto através de eventos 4,6 1,5 4,1 1,6 -0,6 0,173
Índice de satisfação enquanto cliente 5,2 1,3 5,0 1,6 -0,2 0,863
Desenvolvimento Profissional 5,2 1,4 5,5 1,3 0,3 0,409
Plano de formação 5,4 1,3 5,8 1,1 0,4 0,182
Oferta de Programa de Trainnees 5,2 1,5 5,4 1,4 0,2 0,671
Programas de formação internacionais 5,1 1,7 5,4 1,7 0,3 0,404
Inovação 5,1 1,1 5,2 1,3 0,2 0,465
Aposta contínua na inovação 5,2 1,2 5,2 1,3 -0,1 0,928
Produção de bens e serviços de qualidade superior 4,9 1,2 5,2 1,3 0,3 0,402
Produção de bens e serviços inovadores 5,0 1,2 5,4 1,3 0,3 0,222
Desenvolvimento de Carreira 5,0 1,2 5,5 1,3 0,5 0,070
Valorização de novas ideias pela Organização 4,8 1,2 5,3 1,6 0,6 0,045
Reconhecimento e valorização 5,0 1,4 5,4 1,5 0,3 0,328
Progressão na carreira sustentada 5,2 1,3 5,9 1,3 0,7 0,022
Valores Sociais 4,7 1,4 4,9 1,6 0,2 0,424
Dimensão da organização 4,6 1,6 4,9 1,5 0,3 0,428
Presença internacional da Organização 4,8 1,6 4,9 1,8 0,1 0,604
Flexibilidade (Horários) 6,0 1,4 5,8 1,1 -0,2 0,166
Horário de trabalho flexível 6,1 1,4 5,9 1,1 -0,1 0,322
Teletrabalho 6,0 1,6 5,7 1,5 -0,3 0,163
Aspetos Económicos 5,3 0,9 5,6 1,0 0,4 0,107
Atribuição de prémio de assinatura do contrato 4,8 1,3 4,8 1,5 0,0 0,862
Política remuneratória 5,4 1,1 5,8 1,1 0,4 0,129
Revisão salarial atrativa 5,7 0,9 6,3 0,8 0,7 0,003
Localização 5,4 1,1 5,7 1,1 0,3 0,165
Possibilidade de escolha do local de trabalho 5,5 1,1 5,8 1,2 0,4 0,175
Localização próxima à residência habitual 5,3 1,2 5,6 1,5 0,3 0,163
(0=Nada importante | 7=Muito importante)
Masculino Feminino
(n=33) (n=34)




Tabela 17 | Comparação do grau de importância dos fatores de atratividade organizacional, entre o sexo 
(Fonte própria) 
H3 – O grau de importância atribuído aos fatores de atratividade organizacional 
pode variar consoante a idade 
Da comparação do grau de importância dos fatores organizacionais que atraem o 
trabalhador entre a Faixa Etária, constata-se que não existem diferenças estatisticamente 
significativas, pelo que se rejeita a H3. 
 
Tabela 18 | Comparação do grau de importância dos fatores de atratividade organizacional, entre a Faixa 
Etária (Fonte própria) 
 
Média Dp Média Dp dif. p
Função a desempenhar 5,4 1,2 5,3 1,3 0,1 0,863
Assumir um cargo desafiador 5,2 1,5 5,3 1,7 -0,2 0,553
Sentir-se parte integrante da Organização 5,5 1,3 5,5 1,5 0,0 0,951
Sentir-se valorizado pela Organização 5,7 1,3 5,4 1,4 0,3 0,447
Desempenhar funções de responsabilidade acrescida 5,1 1,5 5,2 1,7 -0,1 0,749
Beneficiar de um plano de carreira bem definido 5,4 1,3 5,5 1,3 -0,1 0,818
Sentir confiança no local de trabalho 5,6 1,3 5,2 1,5 0,4 0,383
Cultura Organizacional 5,3 1,3 4,9 1,5 0,4 0,310
Valores organizacionais 5,1 1,4 4,7 1,5 0,5 0,264
Boa relação com a chefia 5,4 1,4 4,9 1,7 0,6 0,251
Boa relação com os colegas 5,4 1,4 4,8 1,7 0,6 0,174
Trabalhar com colegas que apoiam e encorajam 5,2 1,4 4,8 1,7 0,4 0,400
Bom trabalho de equipa 5,3 1,5 4,9 1,8 0,4 0,370
Reconhecimento do mérito 5,5 1,3 5,5 1,6 0,1 0,872
Reputação 4,8 1,3 4,8 1,2 -0,1 0,893
Notoriedade da Organização 4,6 1,4 4,6 1,6 0,0 0,964
Prémios recebidos pela Organização 4,5 1,4 4,4 1,7 0,1 0,633
Processo de recrutamento 4,8 1,4 5,2 1,5 -0,4 0,358
Reputação da Organização 4,9 1,6 4,7 1,5 0,2 0,505
Empatia com o recrutador 5,0 1,4 5,1 1,5 -0,2 0,710
Familaridade com o Empregador 4,7 1,4 4,5 1,2 0,2 0,535
Contacto através das redes sociais 4,3 1,9 4,4 1,5 -0,1 0,994
Contacto através de relações pessoais 4,7 1,6 4,5 1,1 0,2 0,469
Contacto através de eventos 4,5 1,5 4,1 1,8 0,4 0,461
Índice de satisfação enquanto cliente 5,1 1,5 5,0 1,4 0,2 0,538
Desenvolvimento Profissional 5,5 1,2 5,2 1,5 0,3 0,656
Plano de formação 5,6 1,2 5,4 1,3 0,2 0,529
Oferta de Programa de Trainnees 5,5 1,3 5,1 1,7 0,5 0,384
Programas de formação internacionais 5,3 1,7 5,2 1,9 0,1 0,945
(0=Nada importante | 7=Muito importante)
21-25 anos 26-30 anos
(n=41) (n=21)





Tabela 18 (continuação) | Comparação do grau de importância dos fatores de atratividade organizacional, 
entre a Faixa Etária (Fonte própria) 
H4 – A satisfação de necessidades sociais é o principal fator de retenção de talento 
nas organizações  
Relativamente ao grau de importância atribuído à satisfação das necessidades por parte 
das organizações, importa salientar que todos os tipos de necessidades apresentaram um 
grau de importância superior ao grau médio (≈3,5). 
No entanto, as necessidades que apresentaram um grau de importância superior 
(média≈6) foram as Necessidades Fisiológicas e as Necessidades de Segurança, pelo que 
não é possível suportar a H4 de acordo com os resultados obtidos. 
 
Média Dp Média Dp dif. p
Inovação 5,1 1,0 5,1 1,4 0,0 0,701
Aposta contínua na inovação 5,2 1,1 5,1 1,6 0,1 0,976
Produção de bens e serviços de qualidade superior 5,0 1,2 5,0 1,4 0,0 0,878
Produção de bens e serviços inovadores 5,1 1,2 5,2 1,4 -0,1 0,425
Desenvolvimento de Carreira 5,3 1,2 4,9 1,5 0,4 0,345
Valorização de novas ideias pela Organização 5,1 1,3 4,8 1,6 0,4 0,465
Reconhecimento e valorização 5,3 1,3 4,8 1,6 0,5 0,325
Progressão na carreira sustentada 5,7 1,3 5,2 1,6 0,4 0,358
Valores Sociais 4,9 1,4 4,7 1,7 0,2 0,751
Dimensão da Organização 4,9 1,4 4,7 1,6 0,2 0,675
Presença internacional da Organização 5,0 1,7 4,8 1,8 0,2 0,744
Flexibilidade (Horários) 5,8 1,4 6,2 1,0 -0,3 0,474
Horário de trabalho flexível 6,0 1,4 6,1 1,1 -0,1 0,924
Teletrabalho 5,7 1,7 6,3 1,0 -0,6 0,206
Aspetos Económicos 5,5 1,0 5,6 0,9 -0,1 0,828
Atribuição de prémio de assinatura do contrato 4,8 1,4 4,9 1,3 -0,1 0,825
Política remuneratória 5,7 1,1 5,7 1,1 0,0 1,000
Revisão salarial atrativa 6,0 0,9 6,1 0,9 -0,1 0,741
Localização 5,6 1,0 5,5 1,3 0,2 0,885
Possibilidade de escolha do local de trabalho 5,8 1,0 5,5 1,3 0,3 0,604
Localização próxima à residência habitual 5,5 1,4 5,4 1,4 0,1 0,724
(0=Nada importante | 7=Muito importante)
(n=41) (n=21)
21-25 anos 26-30 anos





Tabela 19 | Frequência do grau de importância dos fatores de motivação do trabalhador (Fonte própria) 
10. DISCUSSÃO DE RESULTADOS 
Parece consensual que atualmente as organizações têm necessariamente de atribuir 
especial importância à aposta no seu capital humano, na medida em que se assume como 
um importante fator crítico de sucesso. 
Mas o que realmente pode atrair o talento? Haverá algum fator determinante? Ou deverão 
as organizações adotar uma estratégia que permita avaliar e satisfazer os objetivos e 
necessidades dos potenciais colaboradores de forma casuística? 
As hipóteses formuladas procuraram responder a estas questões e elencar as principais 
estratégias que deverão ser adotadas pelas organizações, para que estas se possam 
diferenciar num mercado altamente competitivo. 
Deste modo, importa nesta fase discutir e relacionar os resultados do presente estudo com 
a revisão da literatura estudada.  
Média Dp Min Máx
Realização Pessoal 5,4 1,1 3 7
Desafios no trabalho 5,3 1,2 3 7
Participação nas tomadas de decisão 5,3 1,3 3 7
Desempenho das funções com autonomia 5,6 1,1 3 7
Necessidades Estima 5,3 1,1 3 7
Desempenho de funções de responsabilidade 5,3 1,2 2 7
Reconhecimento profissional pelos pares 5,3 1,2 3 7
Acompanhamento/feedback das chefias 5,4 1,2 3 7
Necessidades Sociais 5,5 1,2 3 7
Boas relações c/ colegas/superiores 5,3 1,4 2 7
Trabalho de equipa 5,4 1,3 3 7
Equilíbrio entre a vida familiar e profissional 5,9 1,1 3 7
Necessidades Segurança 5,7 1,0 3 7
Estabilidade profissional 5,6 1,1 3 7
Salários compatíveis c/ trabalho desenvolvido 6,0 1,1 3 7
Condições seguras de trabalho 5,6 1,2 3 7
Necessidades Fisiológicas 5,7 0,9 3 7
Condições de trabalho/instalações adequadas 5,5 1,1 3 7
Horários flexíveis 6,1 1,1 2 7
Intervalos de trabalho 5,6 1,1 3 7
(0=Nada importante | 7=Muito importante)




Com a H1 pretendeu-se aferir se a existência de uma cultura organizacional pautada pela 
partilha e colaboração entre todos, seria um fator determinante de atratividade das 
organizações. Em outros estudos (Alnıaçık & Alnıaçık, 2012;  Eger, Mičík, Gangur & 
Řehoř, 2019) essa importância foi comprovada, mas os resultados do presente estudo 
desviaram-se em grande medida dessa realidade. 
Fatores como a adoção do regime de teletrabalho e horários flexíveis, sobrepuseram-se à 
existência de boas relações pessoais dentro da organização, o que revela a importância 
cada vez maior atribuída à qualidade de vida e ao equilíbrio entre a vida pessoal e 
profissional (Chiavenato, 2009; Ferreira, Suzuki & Oliveira, 2018). É igualmente 
importante avaliar estes resultados à luz da situação pandémica provocada pela 
disseminação do coronavírus SARS-CoV-2, o que naturalmente potenciou a importância 
conferida ao regime de teletrabalho, na medida em que poderá ter contribuído para que 
as pessoas estejam mais sensibilizadas e predispostas a trabalhar neste tipo de regime. 
Importa ainda destacar a importância dada aos salários e à política remuneratória adotada 
pelas organizações, enquanto fator determinante da atratividade. É certo que à imagem 
do que advogam outros autores (Hiltrop, 1999; Dries & Pepermans, 2008; Chiavenato, 
2009; e Faustino, 2019), o salário não representa o fator mais importante, mas parece 
razoável aceitar que as organizações que paguem melhor ocuparão sempre uma posição 
mais favorável para captar os melhores talentos. 
Os resultados permitem aferir, igualmente, que a captação deve ser encarada apenas como 
uma parcela de uma equação complexa, cujo resultado deve materializar-se em 
colaboradores motivados e comprometidos com a organização (Hiltrop, 1999; Wong, 
Wan & Gao, 2017; Silva & Mahl, 2018). A importância atribuída ao sentimento de 
valorização pela organização e à oferta de planos de formação, refletem essa mesma 
importância na aposta do desenvolvimento contínuo das capacidades dos colaboradores 
(Mohammed, Baig & Gururajan, 2018).  
Por outro lado, era intenção deste estudo validar a existência de diferenças significativas 
entre o género e a faixa etária no que aos fatores de atratividade organizacional diz 
respeito, e comparar esses resultados com outros estudos em que estas hipóteses tenham 
sido igualmente testadas (Alnıaçık & Alnıaçık, 2012;  Eger, Mičík, Gangur & Řehoř 
(2019).  




Os resultados apurados permitem concluir que mulheres e homens são atraídos por fatores 
diferentes. As mulheres que participaram no estudo apresentaram uma maior preocupação 
em assumir cargos e funções desafiantes, bem como no desenvolvimento de uma carreira 
sólida e a existência de uma política salarial atrativa. Este último aspeto foi, aliás, o item 
com maior importância para as mulheres, o que não deixa de ser um dado curioso e que 
contraria, em certa medida, a lógica que defende que o salário não é a principal fonte de 
atração (Hiltrop, 1999; Dries & Pepermans, 2008; Chiavenato, 2009; e Faustino, 2019). 
Por outro lado, os homens conferiram maior relevância aos horários flexíveis e ao regime 
de teletrabalho, bem como à familiaridade com a organização influenciada pela satisfação 
enquanto clientes. 
No que respeita à faixa etária, os resultados foram semelhantes aos apurados no estudo 
desenvolvido por Alnıaçık & Alnıaçık (2012). Não foi possível identificar nenhuma 
diferença estatisticamente significativa, pelo que se pode concluir que a idade não é uma 
variável determinante no que aos fatores de atratividade das organizações diz respeito.  
Por fim, importa abordar o tipo de necessidade que pode influenciar diretamente a 
motivação e consequente retenção de talento nas organizações. 
Diversos autores abordaram a importância da satisfação das necessidades dos 
colaboradores para que estes se possam sentir motivados e comprometidos com a 
organização (Júnior & Oliveira, 2009; Silva, Marques, Piran & Bueno, 2015; Costa et al., 
2018). A revisão da literatura parece destacar as necessidades sociais, materializadas 
essencialmente na existência de boas relações com as chefias e colegas, como a principal 
necessidade a satisfazer (Alnıaçık & Alnıaçık, 2012;  Eger, Mičík, Gangur & Řehoř, 
2019). No entanto os resultados apurados parecem não suportar essa tese, tendo-se 
verificado a atribuição de uma maior importância às necessidades fisiológicas e de 
segurança. Estes resultados podem ser justificados pelo facto de ser importante satisfazer 
as necessidades básicas dos colaboradores para que estes possam ambicionar e encontrar 
motivação na satisfação de necessidades de estima e realização pessoal.  
CONCLUSÃO 
A presente dissertação teve como principal objetivo analisar os fatores da atração, 
desenvolvimento e retenção de talento nas organizações em Portugal. Trata-se de um 
tema amplamente discutido ao longo do tempo, e que se prevê que continue a ganhar 




particular destaque no futuro, tendo em conta o contexto dinâmico que carateriza o 
mercado de trabalho.  
Os resultados apurados evidenciam a importância atribuída à flexibilidade de horários e 
a aposta em regimes de teletrabalho. Não surpreende, no entanto, que tais fatores tenham 
ganho maior expressão no contexto pandémico atual, sobretudo se tivermos em 
consideração que estes regimes de trabalho não são uma prática comum na maioria das 
organizações em Portugal.  
Os resultados permitem ainda concluir que existem diferenças significativas ao nível dos 
fatores de atratividade entre género. Se por um lado as mulheres estão mais predispostas 
a abraçar funções desafiadoras e a privilegiar organizações que invistam na sua formação 
e no desenvolvimento contínuo das suas capacidades, por outro lado, os homens parecem 
atribuir maior importância a fatores que poderão estar diretamente relacionados com a 
qualidade de vida e com um maior equilíbrio entre a vida pessoal e profissional, de que 
são exemplo os horários flexíveis e o teletrabalho. 
 É importante ainda referir que o desenvolvimento de estratégias que visem garantir a 
motivação dos colaboradores por parte das organizações é essencial para solidificar as 
taxas de retenção, sendo que os resultados indicam que essas estratégias devem ter início 
na satisfação das necessidades básicas.  
Com o desenvolvimento desta dissertação foi possível desenvolver e aprofundar 
conhecimentos em diversas áreas de gestão de recursos humanos, onde se destacam a 
Gestão e Desenvolvimento de Talentos, Recrutamento, Seleção e  
Análise Exploratória de Dados. A realização do presente estudo permitiu, não só, 
aprofundar as técnicas de investigação, como também, ampliar o conhecimento sobre os 
fatores que podem influenciar a atração e retenção de talento e, de modo geral, podemos 
afirmar que resultados permitiram responder às questões de investigação propostas. 
No entanto, o presente estudo apresenta algumas limitações. Em primeiro lugar a revisão 
da literatura conduziu à necessidade de explorar bibliografia diversa por forma a obter 
uma imagem mais abrangente dos estudos desenvolvidos ao longo do tempo sobre esta 
temática. No entanto existe o risco associado de os resultados de alguns estudos se 
encontrarem desatualizados, tendo em conta a evolução do mercado de trabalho ao longo 
dos últimos 30 anos.  




Por outro lado, importa ter em consideração que o presente estudo foi conduzido através 
do uso de uma amostra de conveniência num ambiente planeado. Tal facto, associado às 
restrições impostas pela pandemia, contribuiu para que a divulgação do questionário 
tenha ficado limitada à vertente online o que contribuiu negativamente para obtenção de 
um maior número de respostas. Assim, recomenda-se que em futuras pesquisas possam 
ser utilizadas amostras aleatórias mais representativas que permitam generalizações. 
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